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Dit boek bevat een evaluatie van BBL Het is het verhaal van een verande-
ringsbeweging die zich bij de Nededandse gemeenten heeft voltrokken, met
name in de jaren tachtig en negentig van de vorige eeuw. Daarbij was een
hoofdrol weggelegd voor de - door de gezamenlijke gemeenten opgerichte
- Stichting BBI. Deze projectorganisatie bestond van 1989 tot en met 1995.
Zlj beoogde het'beleids- en beheersinstrunentaium'van gemeenten te verbete-
ren. Gaandeweg werd de betekenis van BBI veranderd in:'bestaurQke uer-
nieuwing ledrijfsuoeing en informatie(uoorTexing)'. Daarmee was de inzet niet
alleen meer het instrumentarium van gemeenten. De nieuwe ambitie was:
een bestuurs- en managementconcept voor in principe alle (over-
heids)organisaties. In het boek is empirische informatie over het BBl-proces
venameld. \Vat de resultaten van BBI betreft is deze informatie mer narne
afkomstig uit onderzoeken waarover in de jaren 1996 - 2000 is gepubli-




7. $Vat was de 'inhoud uan BBI'als veranderingsbeweging in de praktijk van
de Nededandse gemeenten?
2. In hoeverre is 'dooruerking aan BBI'aantoonbaar?
3. \7elke 'waardering aan BBI' is passend?
De inhoud van BBI komt, samengevat, tot uitdrukking in de volgende door
de Stichting BBI geformuleerde zeven fasen, vijf uitgangspunten en drie
doelstellingen.
Fase 1: Vertaling van politieke wensen en vedangens in concrete
beleidsplannen.
Fase 2: Van beleidsplannen en meerjarenbegoting, via afdelingsplannen
en sectorplannen naar een begroting.
Fase 3: Aanpassing van de organisatie ten behoeve van een doelmatige
uitvoering van het beleid en verbetering van de informatievoorzie-
rirg.





























































Fase 5: Onnvikkelingvan jaarverslag en jaarrekening als beleidsinstrumen-
ten.
Fase 6: Ontwikkelen van @edrijfs)normen en (bestuurlijke) kengetallen.
Fase 7: Ontwikkeling van een instrumentarium voor maatschappelijke
effectmeting.
Uitgangspunt 1: Sturing op hoofdlijnen door de politiek.
Uitgangspunt 2: IntegaleverantwooÍdelijkheidvoorleidinggevenden.
Uitgangspunt 3: Resultaatverantwoordeliit<heid oor taakstellende
afspraken.
Uitgangspunt 4: (Door)decentralisatie en heldere afbakening van taken
en bevoegdheden.
Uitgangspunt 5: Periodieke toetsing en verantwoording van resultaten.
Doelstelling 1: Een versterking van de positie van de gemeenteraad.
Doelstelling 2: Een betere beheersing van de organisatie.
Doelstelling 3: Een toename van de klantgerichtheid.
Theoretisch kader
Aan de hand van het begip doorwerking is in dit boek een theoretisch
onderzoekskader ontwikkeld. Doorwerking wordt daarbtj beschouwd als
méér dan een conformiteitstoets. Van doorwerking van BBI is sprake indien
kan worden aangetoond dat bij de doelgroep van beslissers waarop BBI zich
richtte voldoende bekendheid aanwezig was met de essentie van BBI. Ver-
dergaande doorwetking is aansrezig als de beslissers BBI in setieuze over-
wegrng blijken te hebben genomen. Bij volledige doorwerking is bij de
beslissers tevens voldoende instemming met BBI aan te treffen.
Deze drie punten zlin te beschouwen als opeenvolgende gradaties van
doorwerking. Hogere eisen worden niet aan de doorwerking van BBI ge-
steld. Bij de lokale implementatie spelen immers tal van belangen, omstan-
digheden en ontwikkelingen die vootaf bovenlokaal rr.etzijn te voorzien.
Voor de evaluatie van BBI betekent dit dat instrumentele oftewel formele
conformiteit wel is aan te merken als een vietde gradatie van doorwerking,
maar dat onvolledige conformiteit geen ultieme maatstaf is voor een oordeel
over het succes of falen van BBI. De werking van BBI oftewel finale con-
formiteit hangt vooral af van de houdbaarheid van de aan BBI ten grondslag
liggende veronderstellingen. Deze schragen de beleidstheorie van BBI.
Daarbij is met name de gedragsconformiteit van belang. Ook gaat het niet
alleen om de beoogde effecten, maar moet tekening worden gehouden met
mogeli j ke neveneffecten.
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Naast doorwerking wordt het begrip contextwerking gehanteetd. In dit
begip komt tot uitdrukking dat BBI zelf het resultaat van doorwerking is,
als gevolg van eerdere en bredere ontwikkelingen.
In het kader van de waardering van BBI is de centrale norm - feit dualiteit
geihtroduceerd. Deze dualiteit loopt als een rode draad door het gehele
boek.
Veranderingsbeweging
Mede als gevolg van economische recessie kreeg het efficiencydenken in de
loop van de jaren tachtig de overhand in de gemeentelijke praktifk. Financië-
le adviseurs kwamen in de bestuudijke frondinie te staan. Ontwikkelingen
rond de vernieuwing van regelgeving (Financiële Verhoudingswet, Gemeen-
tewet, ComptabiJiteitsvoorschriften) vormden voor gemeenten een extra
reden tot bezinning.
Het BBl-project is in 1987 door het Ministerie van Binnenlandse Zaken
geïntroduceerd. De boodschap van BBI bleek zeer populair. Toen Binnen-
landse Zaken er in 1989 de handen vanaf trok moest eÍ nog veel aan im-
plementatie gebeuren. Hiertoe werd de Stichting BBI opgericht. Gelet op de
omzetcijfers bereikte de implementatie van BBI in 1993 haar hoogtepunt.
Problemen en vertragingen lagen vooral in de sfeer van cultuur en gedrag
binnen de gemeentelijke organisaties.
De Stichting BBI bediende zich van een bteed scala aan mondelinge en
schriftelijke beihvloedingsinstrumenten: regiobijeenkomsten, congressen,
cursussen, publicaties en een eigen vaktijdschrift. Pogingen om de weten-
schap te interesseren verliepen echter stroef. Hetzelfde gold voor de politiek
en voor bovengemeentelijke (overheids)organisaties. BBI is als verande-
ringsbeweging vooral te beschouvren als een krachtenbundeling van relatief
kleinere gemeenten. Grote gemeenten vernieuwden op eigen kracht. Maar in
essentie bleven de bedrijfsvoeringsmodellen van alle Nededandse gemeen-
ten - ongeacht hun gÍootte - gÍote overeenkomsten vertonen.
Het keerpunt voor BBI kwam tegen het midden van de jaren negentig,
toen de financiële stress verminderde. Als gevolg van de historisch lage
opkomst bif de gemeenteraadsverkiezingen van 1990 wensten gemeenten
het contact met de burger te herstellen. Na een aanvankelijk beleidsinhoude-
lijke impuls (sociale en bestuurlijke vernieuwing) kwam het accent relatief
meer te liggen op procesmatige aspecten (strategische toekomstvisies, inter-
actieve beleidsvorming). Deze ontwikkelingen plaatsten BBI voor een
moeilijke rolwisseling. BBI had van meet af aan vooral een financieel-
instrumenteel imago. Dit werd ook in stand gehouden door de in gang
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De mate van contextwerking ten aanzien van BBI is bijzonder gÍoot ge-
weest. BBI kan niet worden beschouwd als een uiwinding van iemand op
enig moment. BBI is meer te beschouwen als een tijdsproduct. De theoreti-
sche wortels van BBI liggen in de jaren zestig en in feite nog veel verder
terug. Verschillende denkers hebben op verschillende momenten een bij-
drage geleverd aan de totstandkoming van het gedachtegoed. Dit gebeurde
in wisselwerking met praktijkmensen door kennis- en ervaringsuitwisselin-
gen (zoals de rJ7agenings-Twentse gemeentedagen in de jaren zeventig en
tachtig). Daarblj waren de politieke boodschappen van de opeenvolgende
kabinetten van gÍoot belang voot het ontstaan van initiatieven.
Het bestaan van BBI kan aan de beslissers bij de Nededandse gemeenten
nauwelijks onopgemerkt voorbij zljn gegaan De beantwoording aan het
doorwerkinEscriterium bekendheid IiEt naar schattins tussen de 90 en
1,00 %. BBI voldoet ook in ruime mate aan het doorwerkingscriterium
overweEins. De score van dit critedum is in te schatten tussen de 80 en
90 %. Verder beantwoordt de praktijk van BBI in de jaren 1996-2000 in
hoge mate aan het doorwerkingscdterium instemming. Ook op dit punt is
de inschatting tussen de 80 en 90 %.
Instrumenten
De boodschap van BBI-fase 1 om politieke wensen en vedangens te verta-
len in beleidsplannen lijkt in een meerderheid van de gemeenten gemeen-
goed te zijn geworden. Meestal gaat het om de uitwerking van collegepro-
gramma's in beleidsplannen die relatief meer op uitvoering zijn gericht. In
hoeverre dit beleidsplannen zljn dte voldoen aan de eisen zoals geformu-
leerd door de Stichting BBI is hiermee overigens nog niet duideliik.
BBI-fase 2 omvat een uitwetkingsproces via verschillende instrumenten.
Uit onderzoek blijkt niet zonder meer dat gemeenten deze weg plegen te
volgen. Meet dan 70 oh van de gemeenten is wel overgegaan op een produc-
tenbegroting. Daarmee beschikten zij nog niet over afdelings- en sector-
plannen. Deze lijken aanzienJtJk minder te ziin ingevoerd. De bijdrage van
de Stichting BBI aan de overgang naar het nieuwe type begroting is niet
goed aan te geven. Het sleutelen aan begrotingen was bij de oprichting van
de Stichting BBI al in volle gang: 6 o/o van de gemeenten beschikte in 1989 al
over een prestatiebegtoting, 16 o/o had deze in voorbereiding en 42 '/o dts-
cussieerde over mogelijke invoering.
Meer dan 70 o/o van de gemeenten in Nededand heeft zich ingespannen
om een'BBl-conforme organisatie'als bedoeld in BBI-fase 3 in te voeren.
Veelal resulteerde dit in een sectorenmodel en bij de grotere gemeenten in
een concern(-diensten)model. Resultaten in de zin van een doelmatiger
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uitvoering van beleid en vetbetering van de informatievoorziening zijn niet
goed aantoonbaar. Overigens heeft BBI dit structuurmodel niet bedacht.
Veel gemeenten, vooral de grotere, waren er al voor 1989 op overgegaan.
Tussentijdse rapportages als bedoeld in BBI-fase 4 zljn op gÍote schaal
ingevoerd: gemiddeld circa 50 à 60 o/0, de grotere gemeeÍrten relatief meer.
Daarbij is het verschí tussen managementÍappoÍtages (À4ARAPs) en be-
stuursÍapportages @URAP$ niet altijd duidelijk. Er is een grote variëteit
aan vormen en tijdsplanningen ontstaan. Ook het fenomeen MARAP is niet
doot BBI bedacht. In 1989 waÍen blj 4 o/o van de gemeenten al managemen-
trapportages in gebruik,9 oh had deze in voorbereiding en 21 7o discussi-
eetde erover.
De in BBI-fase 5 aanbevolen ontwikkeling van jaawerclag en jaarrekening
als beleidsinstrumenten is maar matig uit de verf gekomen. \Weinig gemeen-
ten zijn hun (wettelijk verpLichte) jaarrekening overeenkomstig deze bedoe-
lingen gaan gebruiken. Het mechanisme om door middel van één-op-één
vergelijking met de begroting en een systematische verschillenanalyse tot
input vooÍ nieuwe beleidsvorming te komen lijkt slechts mondjesmaat te
functioneren. Inschatting: tussen 5 en 10 oh.
De ontwikkeling van (bedrijfs)normen en (bestuurlijke) kengetallen als
bedoeld in BBI-fase 6 is al sinds begin jaren tachtig een heet hangSjzer In
1989 kende nog slechts 9 o/o van de gemeenten kengetallen, 26 o/o had ze in
voorbereiding en bij 55 %o was het onderwe{p in discussie. Gedurende en in
de jaren na de periode van de Stichting BBI waren gemeenten hiedn zeer
geínteresseerd. Het aantal prestatie-indicatoren in de gemeentelijke begro-
tingen is in de jaren 1.993 - 1996 met circa 50 7o toegenomen. In de prakti-
sche meetbaarheid en de bruikbaarheid voor politiek, bestuur en manage-
ment liikt echter weinig schot te zijn gekomen.
Het in het kader van BBI-fase 7 ontwikkelde model voor maatschappetij-
ke effectmeting is in de praktijk geen standaardmodel geworden. !7el is
aannemelijk dat gemeenten - op uiteenlopende wijzen - meer zlin gaan
meten. Inschatting realisatie fase 7: tussen 5 en 1,0 o/o.
Over het geheel genomen kan het formele conformiteitspeïcentage wor-
den ingeschat op ckca 50 o/o.
Gedragsveronderstellingen
In de jaren na de BBl-periode was het ssn algemeen aanvaafde norm dat de
gemeenteraad behóórde te sturen op hoofdlijnen in de zin zoals beoogd in
BBl-uitgangspunt 1. Feitelijk wilde dit echter maaï riet lukken. Genoemde
redenen volgens onderzoek: tekortschietende eigen kwaliteit en tijd, voor-
keur voor politieke actualiteit en vooÍ deelproblemen vanuit de achterban,
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P&C-instrumentarium. De (gedrags)veronderstelling dat de politiek zich tot
sturing op hoofdlijnen zou kunnen en willen bepalen is in algemene zin niet
houdbaar gebleken. In het begrip studng op hoofdlifnen wordt de politicus
verondersteld een rationele actor te zijn. De veronderstelling is dat hii in
staat en bereid is alles te overzien, als je hem maar de juiste hulpmiddelen
geeft. Alle vooÍ- en nadelen afivegende is hii dan in staat de rationeel meest
verantwoorde beslissingen te nemen. Dit niet slechts individueel, maar ook
collectief. Maar gezíen de meerduidigheid van het begrip sturing op hoofd-
lijnen is een rationeel meest verantwoorde koers meestal niet bestaanbaar.
Het integraal management vaÍr BBl-uitgangspunt 2 is in de gemeentelijke
praktijk een breed ondersteund, welhaast utopisch streven geworden. Het
worcit soms gezien als synoniem aan BBI als besturingsfilosofie ('de princi-
pes van integraal management). Daarbij nemen ambtelijke managers intern
in belangrijke mate de leidende rol van de politieke bestuurders over. De
invulling is echter vooral geschied op decentraal niveau: verantwooÍdelijk-
heid voor zowel productie als middelen binnen de eigen unit. Deze invulling
heeft geleid tot een vedaagde integraliteit c.q. verkokering op centraal niveau
(weinig inhoudelijke afstemming van unitoverstijgende projecten). In het
b.gtp integraal management wordt ook de managet verondersteld een
rationele actor te z|in. Op basis van P&C-informatie op maat zotr hij steeds
de voor de publieke zaak en de totale organisatie beste beslissingen nemen.
In de praktiik blijken managers echter tiet zozeer met P&C-informatie
bezig, maar meer met elkaar en met de politieke waan van de dag. De ver-
gÍote ambtelijke macht op decentraal niveau heeft uiteenlopende taakinvul-
lingen doen ontstaan. Ook integraal management moet als gedragsveronder-
stelling empirisch niet houdbaar worden geacht. Het is te veel, het is meer-
duidig en het wordt niet gecontroleerd.
Na afloop van de periode van de Stichting BBI deed cfuca 30 o/o van de
gemeenten ^  n contÍ^cÍnanagement in de ruime zin van BBl-uitgangspunt
3: het maken van taakstellende afspraken die worden vastgelegd in plannen.
Voorafgaand aan de periode van de Stichting BBI was hiervan nog hoege-
naamd geen sprake. De conclusie kan zljn dat conffactmanagement gedu-
rende de BBl-periode verdergaand is ingevoerd. Over aantoonbaar positieve
effecten valt echter weinig te vememen. De feitelijke gedragspatronen van
politiek, management en werkvloer lijken onveranderd te zrjn gebleven.
Planmatigheid als veronderstelling dat iedere actor gedurig bezig is om
collectief vastgelegde afspraken uit te voeren is op empirische gronden niet
houdbaar. Plannen/ contracten weerspiegelen organisatorische belangen
die voor een aanmerkelijk deel niet overeenstemmen met individuele belan-
gen en waarden. Bij gedragskeuzes wegen probleemstellingen in het heden
zwaarder dan papieren afspraken uit het vededen. Politici en lijnfunctiona-
rissen voelen zích bovendien tiet aan managementcontracten gebonden als
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ze door middelen-ambtenaren ziin opgesteld. Ook loopt beleidsinhoudelijke
planning niet synchroon met financiële planningen.
Het principe van BBI-uitgangspunt 4 om bevoegdheden zo laag mogelijk
in de organisatie te leggen ftet principe van'decenttad.,tenzii...) heeft in
de gemeentelijke praktijk grote populariteit verworven. De uit'werking in
mandateringsregelingen is door gemeenten algemeen ter hand genomen,
overigens ook al voor 1989. De veronderstelling dat hierdoor de motivatie
en daarmee de efficiency en de effectiviteit toenemen, heeft in empirisch
ondetzoek geen bevestiging gevonden. Hetzelfde geldt voor de door BBI
beoogde heldete afspraken over de verantwoordelijkheidsafbakeningen.
Mandaatregelingen ztjn in de praktijk vooral ervaren als bureaucratische
rompslomp. Voor de veronderstelling dat zelfbeheer gedrag opÍoept dat in
het belang is van de organisatie als geheel valt geen steun te vinden in empi-
risch onderzoek. Verkregen vrijheidsgraden lijken bi1 voorkeur te wotden
aangewend om eigen belangen en doelstelLingen te behartigen.
BBI-uitgangspunt 5 (periodieke toetsing en veÍantwoording van resulta-
ten) heeft in de praktijk onvoldoende gestalte gekregen. De verantwoorde-
lijkheid van de lijn voor de (beleidsinhoudelijke) control is veelal niet van de
grond gekomen. P&C is vooral ervaÍen als extra werk en als een dictaat van
de staf, l\laaraan op tiid gegevens moeten worden aangeleverd. Het resultaat
sluit vaak niet aan bij de informatiebehoefte van politiek, bestuur en mana-
gement. In de dagelijkse gang van zaken is P&C nauwelijks hulpmiddel
gebleken om de organisatie beter te laten functionereÍr. Ook de veronder-
stelling dat actoren op basis van 'informatie op maat', samengebracht in
rappoÍtages en verslagen, bereid en in staat ztln tot volledige en open ver-
antwoording van de door hen bereikte resultaten, is empirisch niet houdbaar
gebleken. Officiële managementinformatie wordt gekleurd en gefilterd door
degenen die bii de totstandkoming zijn betrokken en geeft niet de echte
werkelijkheid weer. Meer in het algemeen zljn de geleiden geneigd om hun
werkelijkheid voor de leiders te verhullen ('pocket veto). Versterkte beheer-
sing levert op de werkvloer een versterkte ontwijking op. De effectiviteit
van control hangt meer af van communicatietechniek dan van instrumenten.
Effectbereiking
Het BBl-proces lijkt niet te hebben bijgedragen aan een versterking van de
positie van de gemeenteraad @Bl-doelstelling 1). De middelen die BBI aan
deze doelstelling heeft gekoppeld, zrjn ntet toereikend gebleken. In de
praktijk ging het meeÍ om de kwaliteit en tijdigheid van de informatie, de
kwaliteit en beperkt beschikbare tijd van de raadsleden zelf en meer in het













































































functie. BBI heeft wel het inzicht in het gemeentelijk beleid bevorderd.
Maar dit betekende nog geen betere afivegingen en keuzes.
In de praktijk is een zekerc teleurstelling te bespeuÍen over de bereikbaar-
heid van BBl-doelstelling 2: een betere beheersing van de organisatie. Juist
op dit punt waren de verwachtingen vooraf hooggespannen. Empirisch
onderzoek levert echter nauwelijks bewijs op dat een verbeterde beheersing
is ontstaan. Een betere beheersbaarheid lijkt vooral af te hangen van interne
verhoudingen en communicatie. Niet ondenkbaar is dat enquêtes enigszins
verhullend werken ten aanzien van mogelijke vooruitgang die bij de beheer-
sing is geboekt. Periodieke dooriichtingen met bijbehorende verbeterings-
maatregelen vorÍnen hiervoor een indicatie.
Br zljn geen aanwijzingen dat BBI heeft bijgedtagen ^ an een toename van
de k.lantEerichtheid íBBl-doelstellinE 3). Dit onderwem liikt in het kader van
de BBI-inspanningen een 'blinde vlek' te zijn geweest. Los van BBI is bij
gemeenten in de jaren negentig wel een ruime belangstelling voor klant-
vriendelijker werken waaÍneemba r. De gekozen verbeteringsrichtingen
waren overwegend van S'sieke aard ('Overheidsloket 2000). De bijbeho-
rende veranderingen in cultuur en gedrag werden nog niet zo zeer a nge-
pakt.
Naast de officiële doelstellingen / effecten waren er neveneffecten van de
BBl-beweging. Deze kunnen worden onderverdeeld in gewenste nevenef-
fecten en ongev/enste neveneffecten. Gewenste neveneffecten waren de
ambitie van een commercieel succes met BBI (gerealiseerd) en de ambitie
van een holistisch bestuuts- en managementcoflcept: 'bestuudijke vernieu-
wing, bedrijfsvoering en infotmatie(voorziening)' (niet gerealiseerd). Daar
Íraast waarschuwt de literatuur voor tal van mogelijke ongewenste nevenef-
fecten.
Vaardering
De doorwerking van BBI (bekendheid, overweging, instemming) is een
succes te noemen, maar dit geldt zoals verwacht niet voor de formele con-
formiteit, de gedragsconformiteit en de finale conformiteit. De formele
conformiteit was circa 50 o/o. De gedragsveronderstellingen van BBI zijn
niet houdbaar bevonden.Er zíin weinig bewezen herTzarne ffecten (schat-
ting: tussen 5 en 10 oA.E zijn negatieve neveneffecten (schatting niet goed
te maken en plaatselijk verschllend). De werking van BBI is twijfelachtig.
Als 'sterke' punten van BBI worden meestal punten genoemd die samen-
hangen met een betere beheersing van de organisatie. Als 'zwakke' punten
van BBI worden meestal opgevoerd: het financiële karakter, de instrumente-
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le insteek en de interne gerichtheid. Dit boek geeft aanleiding tot enige
nuancering van de gedachte dat deze'sterke' en 'zwakke' punten rechdijnig
tegenover elkaar te plaatsen zijn. De causaliteit tussen BBI en een betere
beheersing van gemeentelijke organisaties is niet duidelijk aantoonbaar. De
financieel-instrumentele insteek was juist een sterk punt in een tijd v/aarin
financiële problemen moesten wotden opgelost. Het interne 'beheer op
orde' kan ook worden gezien als nuttige voorbereiding op de relatief latere
behoefte a n een sterkere exteme gerichtheid.
Een scherper sterk - zsrak beeld ontstaat als men zich realiseert volgens
welk stelselmatig empirisch patroon de centrale noÍm - feit dualiteit zich in
de loop van het boek heeft gemanifesteerd.
Enerzijds is de doorwerking van BBI gepaard gega;an met een imposante
veranderingsbeweging. Er ontstond een gÍoot geloof in het idee BBI. Ge-
meenten leken met hun beoogde bedrijfsvoeringsmodellen in hoge mate op
elkaar ('institutionele isomorfie'). Er was sprake van een collectieve raiona-
Iiteit. BBI was daarbij méér dan alleen symboliek en verbale vernieuwing.
Maatschappelijk werden overkoepelende normen omarmd, zoals de norm
van een sober beheer van overheidsmiddelen, de norm van een planmatig
en cyclisch beleidsproces en de norÍn van transparantie, communicatie en
verantwoording. Dit wensenpakket typeerde het cultuurbeeld van pakweg
1985 tot 1995. Het was de bedrijfsmatige beleidsgeneratie.
Anderzijds oogde de feiteljke gang van zaken betrekkelijk onverandetlijk.
Dit kan worden toegeschreven ^ n het onderschatte fenomeen individuele
rationaliteit ('institutionele amorfie): actoÍen wilden en konden niet steeds
werken overeenkomstig de collectieve rationaliteit. Ze heten zich in de
eerste plaats leiden door eigen belangen, waarden en nonnen.
Uit theoretisch oogpunt leunden BBI en de gemeentelijke beslissers
goeddeels op de receptuur van het organisatiegerichte denken binnen de
bestuurskunde. De inzichten uit het mensgerichte denken zijn niet echt
doorgedrongen. In mindere mate geldt dat ook voor het beleidsgerichte en
het omgevingsgerichte denken.
In antwoord op de vtaag qWat nu en hoe verder?'luidt de aanbeveling aan
bestuurders, managers en wetenschappers: zoek een beter organisatorisch
functioneren niet in perfectionering van techniek (instrumenten, informatie-
systemen en vootschriÍten), maat begtn bii verbetering van communicatie
op het niveau van ondediggende waarden. Draai de volgorde om: dwing
mensen niet om beheerst te worden door techniek, maat dwing techniek om
ondersteunend te ziin aan mensen.
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